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　エ ンターテイメン ト産業の人材育成と事業
システムとの関連について考察するために、
京都花街や宝塚歌劇などの 日本の事例研究の
結果 とイタリアのバ レエ産業の事例の調査結
果とを取 りあげ、国際比較する。 日本とイタ
リアの事例の比較検討の結果から、共通点 と
して、①学校 と興行に綿密な連携があ り、育
成途上の人材がその能力に応 じて現場経験を
重ねる仕組みがあること、②興行経験 を通 じ
て芸術的センスが磨かれること、③舞台に立
つことで自分の被育成者に能力の自覚を促す
こと、④若手者の技能形成に組織 内外の専門
家がかかわること、の4点 があげ られた。一
方、相違点として、イタリアのバ レエ産業の
人材育成では、①海外のバ レエ団で雇用され
うるグローバルに通用する能力の育成を目的
にした人材育成がなされていること、②育成
側の人材がグローバル化 していること、③被
育成者が就職先 として国外 も視野 に入れてい
ること、の3点 があげ られる。 これ らのこと
から、 日本 とイタリアのエンターテイメン ト
産業では、①人材育成に外部の専門家が関わ
りその業界に固有の専 門技能について早期か
ら育成と選抜が実施 されること、②人材育成
のプロセスと興行が密接に結びつ く劇場型選
抜が される仕組みを有することが指摘 され、
この特徴が 日本とイタリアのエ ンターテイメ
ント産業に長期的な継続性 をもたらす と考え
られる。
キー ワー ド　 エ ン ターテ イ メン ト産業 、人材
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育成、事業システム、劇場型選
抜
1.は じめに
　人材育成は、 日本の競争力を支えるために
重要視されるべき問題である。我が国が国際
競争力を有するものづ くり産業では、求め ら
れる技能やそれを育成するための組織内外で
の人材育成の在 り方 とその産業の競争力の関
連についての研究蓄積が厚いt}。一方、日本
の全労働人口の約7割 はサービス業に従事 し
てお り、 ものづ くり産業 と称されることが多
い製造業の就業人口を大きく越えている。さ
らに、経済の成長 と発展 について就業人口が
第一産業→第二次産業→第三次産業と増加す
ることを指摘する 「ペテ ィ ・クラークの法
則」に基づ くと、 日本におけるサービス業従
事者の増加は今後 も見込まれ、その生産量の
増加 も予測される。つまり日本国内で、サー
ビスによって生み出される価値の比率は高 ま
ると予想 される(伊 藤、2010:130)。しかし、
日本の非製造業の利益率は他国と比べると低
い(伊 藤、2010:128)とい う指摘があるよ
うに、今後その生産性の伸びが期待されてい
るサービス産業では、すでに国際的な競争力
を有するものづ くり産業 とは事情が異なり、
従事者の技能を単に育成するだけなく、国際
的な競争力につながる視点が重要 となってい
る。
　 このように社会的意義が高い と考えられる
サービス産業の人材育成 と競争力 との関係に
ついての研究は、生産物の性能 とその生産方
法や生産工程の比較が数量的に把握 しやすい
ものづ くり産業の研究と比較すると容易では
な く、研究蓄積が必ずしも多いとは言えない。
そこで、本稿は、サービス産業の中でも10代
という若い年齢の段階か ら専門的な技能育成
が必要なエンターテイメント産業の分野を取
りあげ、人材育成の仕組み とそれがその産業
の競争力にどのようにつながるかについて、
人材育成 と事業システムの関係に焦点をあて
て、考察 してい く。
2.先行研究
2-1.宝 塚歌劇
　日本の伝統的なエ ンターテイメント産業で
は、江戸時代か ら継続的に興行実績のあるも
のとして、歌舞伎や文楽などがあげられる。
これ らの伝統的な興行がサービスとして提供
されるためには、劇場 に代表される興行が実
演される劇場の運営者、興行 を実施する興行
主催者(座元)、そして舞台に立つ演者(役者)
というそれぞれの分野の専門事業者が、興行
のたびごとに連携 していた。このような興行
の運営方法は、現在のエ ンターテイメント産
業でも見受け られる。たとえば、有名な劇場
では、興行の主催者も演者も異なる歌舞伎、
ミュージカル、オペラなど様々な演目が、一
定の期間を定めて上演されている。つまり、
興行の基本的な枠組みは、江戸時代の興行形
態 と同様なのである。
　一方で、こうした興行形態と異なる運営方
法で実施されるものもある。特定の劇場で、
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その劇場付 きの演者が、継続的に興行する形
態である。この形態の日本における代表的な
例 として、京都花街の踊 りの会、宝塚歌劇団
の宝塚大劇場での興行や、劇団四季の専用劇
場での興行をあげることがで きる。京都花街
の踊 りの会のうち、 もっとも歴史の古い 「都
をどり」は、1872(明治5)年 に開始され、
現在京都の五花街すべてで踊 りの会が開催 さ
れている。 また、宝塚歌劇 は年間250万人の
動員数 と約100年の歴史(西 尾、2010:49)
という実績をもち、劇団四季 も主催者の浅利
慶太が 「演劇はあたるかあたらないかに尽き
る」 とインタビューの中で答えている(石 倉、
2004:112)が、1936年に株式会社化 して以来、
2010年までに赤字決算は一度 しかないという
好成績1>をあげている。
　本稿では、日本のエンターテイメント産業
の中で長期的に継続 し集客に成功 していると
考えられる京都花街 ・宝塚歌劇 ・劇団四季の
うちから、より歴史が長い京都花街 と宝塚歌
劇に焦点をあて、そのエ ンターテイメント産
業 としての特色を、公表資料が多い宝塚歌劇
からまず明らかにする。
　宝塚歌劇団の源流が、小林一三氏によって
1913年に設立された少女歌劇にあることは、
広 く知 られている。劇団の複数の公表資料を
もとに、宝塚歌劇の人材育成 と経営に関して
作成された年表(西 尾、2010:52-53)によ
ると、その長い歴史の問で、少女歌劇の成功
の6年 後の1919年には学校が設立され人材育
成に着手 している。その後1924年に宝塚 に大
劇場、1934年に東京宝塚大劇場が開場 と、常
打ち劇場で、学校で育成 した人材が、歌劇を
提供するという現在 と同様の興行 と人材育成
とが連携を持つ事業の仕組みが、1930年代半
ばにほぼ固まっている(西 尾、2010:51)。
この仕組みは、設立者の小林一三が1957年に
死去 してからも継続 し、設立当初劇団に設置
された組は二つだったが、1997年には五つに
までに増加 し、紆余曲折はあるものの、この
興行形態が長期的に見ると順調に推移 してい
ると考えられる。
　 この継続の理由として、 トップスターの育
成 と誕生、その卒業 までを興行の中で見せる
「劇場型選抜」(西尾、2010:61)という興行
の特色があげられる。劇場型選抜 は、ファン
を引き付けるだけな く、 トップスターの引退
とともに同じ組の他の劇団員の退団 も促し、
組織内の新陳代謝 と集客効果を生み出す(西
尾、2010:62)ことにつながっている。つ ま
り、劇場型選抜は、ファンに人材育成のプロ
セスを興行を通 じてオープンにし、一方、 タ
カラジェンヌはファンの期待や励 ましを感 じ
てモチベーションがアップするため技能形成
に努力する。と同時に、劇団内のメンバーの
入れ替わりも促されるので、生産性向上にも
役立つ仕組みであると考えられる。
2-2.京 都花街
　宝塚歌劇の長期的な継続 を支 える、エ ン
ターテイメン ト産業の人材育成と興行の連携
という仕組みは、京都花街の踊 りの会とつな
が りが非常に深い(西 尾、2007:198)。両者
を比較すると、劇場が興行の出演者は劇場 と
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同じ経営母体により設立 された学校で育て ら
れた生徒 という仕組み(西 尾、2007:199)
であることがわかる。さらに、この仕組み 「宝
塚 ・花街型」は、垂直統合のメリットがあ り、
出演者は低 コス トで調達でき、演 目も主催者
側で決定するので観客の反応を常に反映 した
ものを組むことがで きる(西 尾、2007:199)
ため、観客のニーズに沿ったものを提供 しや
す くなっている。
　 このように、エ ンターテイメント産業にお
ける興行の継続的な成功の背後には人材育成
と興行の連携があり、個人の努力や所属する
特定の組織だけで可能になるわけではないこ
とがわかる。京都花街の事例から、興行を通
じて人材育成の途上の若手人材に技能発表を
させ、次のステ ップアップの機会と提供 しつ
つ、興行に よる収益 を上げることが可能 と
なっている(西尾、2007:189-190)。したがっ
て、他の花街が衰退 したなかで、京都花街が
若手人材 を育成 し継続できていることには、
興行が関連 していると考えられる。そ して、
技能発表の場 としての京都花街の踊 りの会を
捉えると、ここで人材育成の評価情報がオー
プンにされ、業界や観客にすばや く流れる場
の一つとなる(西尾、2008:32)ことも指摘
される。つまり、育成側が若手人材の育成に
どのような工夫をしたのか、また、なぜそれ
を考えたのか といったことも業界関係者には
類推することができ、ビジネスシステムωの
設計思想が、興行 という場を通 じて伝播する
(西尾、2008:32)ことも示唆で きる。つ まり、
人材育成 と興行の結びつ きは、関連業者に若
手人材の技能育成の状況を提示 し、 どの芸舞
妓 をお座敷 という仕事の現場に呼ぶのかとい
う判断のための情報 を提供す る 「劇場型選
抜」の仕組みと考えられる。つまり、京都花
街の踊 りの会は、広 く一般へ観客にも芸舞妓
の華やかさを届けなが ら、京都花街の競争と
協業のビジネスの仕組みを支える、具体的な
取 り組み例の一つである。
2-3.事 業 システム
　観客にとって価値のある違いをつ くること
が、競争力につながることは明白である。製
造業のように機械で一度に多量のものを生産
することができないサービス業の分野では、
大量生産 ・大量消費 という方向性を追求する
ことは困難である。 しか もエンターテイメン
ト産業の分野では、何 らかのパフォーマンス
に観客が価値 を感 じ、時間消費をすることが
収益の源泉であるため、観客が興行を観 る前
に当たるかどうか予測することは困難である。
前掲の劇団四季の浅利氏の 「演劇はあたるか
あた らないかに尽 きる」 という言葉に類 した
ことは、興行の分野では、良く語 られている
ことである。サー ビス開始前の予測が難 しく、
かつ成功確率も高 くないのだ。
　 しか し、予想が難 しいか らといって何 も工
夫 しなければ、競争に生き残ることはできな
い。では、エンターテイメント産業の分野で
は、 どのように差別化 を形成すれば、競争力
に寄与するのだろうか。加護野(1999)は、
差別化の形成 に着 目して、事業システムとい
う概念を定義している。そこで、本稿では、
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この事業 システムについて、詳 しくレビュー
する。
　 まず、差別化には、個々の商品やサービス
のレベルと、事業の仕組みの レベルの二つが
ある(加 護野、1999:20-21)。そ して、 こ
の事業の仕組みの差別化は、商品やサービス
の差別化に比べると外か らは見えず、かつ、
それらの背後にあるもので、競争相手が仕組
みをまねることが難 しいため、仕組みの差別
化 と、そこからもたらされる競争優位は長期
にわたって持続するこ とが多い(加 護野、
1999:21　一　22)。つ まり、競争力 と仕組みの
差別化には深い関連性がある。さらに、どの
活動を自社で担当するのか、社外のさまざま
な取引相手の問に、どの ような関係 を築 くの
かの選択が、事業 システムの骨格をなす決定
である(加 護野、1999:44)。その上で、社
内外の人々によって行われている活動の調整
を、 どのようにするのか という問題の難 しさ
(加護野、1999:45)がある。 したがって、
競争力を生み出し、模倣困難性の高い 「見え
ない差別化」を作ることができる事業システ
ムは、観客が何に価値をおいているのかを真
剣に探 り当てなければならならず、さらにそ
れを探 り当てたからといって、す ぐに競争力
に結びつ くわけではない といえる。価値を作
りだす仕組みには、社内外の活動の調整が必
要になるからだ。
　 この活動の調整のために、①誰が どの仕事
を分担するのかについての分業構造の設計、
②人々を真剣に働かせるようにするためのイ
ンセンティブ ・システムの設計、③仕事の整
合化のための情報の流れの設計、④仕事の整
合化のためのモノの流れの設計、⑤仕事の遂
行に必要なお金の流れの設計、これら5点 の
決定の必要性があげられ、特 に① と②が緊密
なかか わ りあ い を持 って い る(加 護 野、
1999:46)o
　宝塚歌劇や京都花街で見られた劇場型選抜
という興行の仕組みは、 この加護野が指摘す
る活動の調整のために行われる5つ の設計の
うち、① と② を興行の中に織 り込んでいる。
その結果、興行を通 じて若手人材の技能育成
の状況やその人材が組織内で どのような仕事
の分担(役 割)を 得 られるのかに関心を抱 く
観客は、その選抜のプロセスに継続的にそこ
に巻 き込まれ、観客自らも選抜の可能性を予
測する、あるいは予測に基づ き応援するなど、
③の領域 まで観客が関わ りファンとなって応
援する仕組みになっている。
　つ まり、西尾(2010)が提示する 「劇場型
選抜」は、事業の仕組み レベ ルの差別化 とな
り、加護野(1999)が枠組みを提示 した事業
システムとしてとらえることがで きる。ここ
に 「見えない差別化」の源泉があるため、宝
塚歌劇や京都花街はエ ンターテイメン ト産業
として競争力を有し、長期的継続につながっ
ていると考えられる。
3.本稿の目的 と研究課題
　京都花街や宝塚歌劇では、ブロー ドウェイ
の ミュージカルのように卓越 した技能を有す
る人材を広 く外部か ら登用 し、演 目ごと最適
だと考えられるプロフェッショナル人材を用
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いて興行するのではなく、興行主がその運営
に大きく関わる学校制度が基礎となった人材
育成の仕組み と興行形態が密接に結びついて
いることが、先行研究か ら明らかにされた。
さらに、継続的に人材が育成され、技能的に
未熟な若手人材 も興行に登用 して現場で技能
を磨かせなが ら、一方でエ ンターテイメント
して一定水準の興行 を維持 し、観客か ら長期
的に支援されるという劇場型選抜の興行の仕
組みが事業システムとして機能し、競争力に
つながっていると考えられる。
　本稿では、このように日本のエンターテイ
メント産業において発見された人材育成 と事
業システムの関連性について、より精緻な枠
組みの構築を目指すために、イタリアのバ レ
エ産業の事例 と国際比較する。
　国際比較の対象 としてイタリアのバ レエ産
業を取 りあげる理由として、以下の3つ の点
をあげる。まず、バレエは身体 を用いた技能
に裏打ちされた舞台芸術であ り、踊るという
身体的技法を10代という若い段階か ら身につ
け演技力 も磨 き、興行の現場で演 目の内容 を
理解して技能発揮できる能力の形成が必要だ
からである。宝塚歌劇で もバレエは技能とし
て必須であり、京都花街では日本舞踊の一定
レベルがデビューのために必要である。この
ようにイタリアのバ レエ産業と宝塚歌劇と京
都花街の三事例は、共通の 「踊る」 という身
体的な技能の形成によって成 り立つエンター
テイメントであり、比較するのに適している
と考えられる。
　次に、イタリアがルネッサ ンス発祥の地で、
バ レエやオペラ等ヨーロッパの伝統的なエ ン
ターテイメント産業を生み出 した地域である
ことを理由とする。育成のプロセスに観客が
関わる劇場型選抜の事業 システムが成 り立つ
ためには、観客は単にパフォーマ ンスを楽 し
むだけでな く、技能評価能力が高 く、若手の
技能の伸びの予測 もできることが必要になる。
日本の京都花街や宝塚歌劇 と同様に歴史的に
興行の蓄積があ り、現在 も国内に複数の有名
な劇場があるイタリアでは、その劇場 ごとに
リピー ターも多 く地域の観客の技能評価能力
が高いと考えられる。
　最後に、興行の主催者に経営的な努力が促
される環境があることである。現在バ レエが
盛んなフランスやロシアでは、国家 レベルの
文化施策対象としてバレエが位置付けされて
お り、人材育成や興行において国の支援が大
きい。これらの諸国と比べて経済状況が厳 し
いイタリアでは、そうした行政レベルでのサ
ポー トは少な く、人材育成や興行に関 して経
営的な努力が行われている可能性が高い。 し
たがって、京都花街や宝塚歌劇など収益性を
ある程度重視される事例 と比較することに、
適 していると考えられるからである。
　本稿では、エ ンターテイメン ト産業におけ
る人材育成 と事業システムの関連性 について
研究課題を設定 し、事例調査の結果の分析 を
もとに考察することを、研究の 目的としてい
る。そこで、 まず、イタリアのバ レエ産業に
おける人材育成の状況や興行の実情 を明 らか
にする。さらに、先行研究を踏まえて、 日本
とイタリアの事例の国際比較か らエ ンターテ
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イメント産業における人材育成と事業システ
ムの関連性 について考察するために、若手人
材が学校で継続的に育成 されることと、技能
育成途上の若手人材が どのように興行の場に
組み込 まれているのかに着目する。 したがっ
て、本稿では以下の3つ の研究課題を設定す
る。
①イタリアのバ レエ産業は、 どのような人材
　育成の仕組みを有するのか。 またその仕組
　みにはどのような特色があるのか。また、
　それらの特色 は日本のエ ンターテイメン ト
　産業と比較するとどのような差異や共通点
　があるのか。
②イタリアのバレエ産業の事業システムには
　 どのような特色があるのか。それ らの特色
　は日本のエ ンターテイメント産業 と比較す
　るとどの ような差異や共通点があるのか。
③国という枠組みを超えて、エンターテイメ
　 ント産業に固有の人材育成 と事業システム
　の関連性があるのか。あるとした らどのよ
　 うな特色を有するのか。
4.事 例 研究
4-1.調 査概要
　2010年2月と11月、2011年12月に、 イ タリ
ア国内の世界 的に著名 な劇場(ミ ラノ ・ス カ
ラ座、 ローマ ・オペ ラ座 、ナ ポ リ ・サ ンカル
ロ劇場 、 シチ リア ・マ ッシモ劇場)を 訪 問 し、
調査 を実 施 した。 具体 的には劇場 に併設 され
てい るバ レエ学校 の校長 や指導者 、劇場の教
育関連部 門全体 の責 任者 な どにイ ンタビュー
調査 を行 い、 イ ンタビューデー タを録音の上 、
テキス トデータ化 した。学校での指導状況に
ついてレッスンの参加観察や、実際の興行の
参加観察も行い、それぞれ観察記録 を作成 し
た。
　本稿では、複数回の調査が可能 となり、指
導者や教育関連部門全体の責任者へのインタ
ビュー、 レッスンの参加観察、興行の参加観
察が実施できた ミラノのスカラ座の調査内容
を主に取 りあげる。
4-2.ミ ラノ ・スカラ座
　 ミラノ ・スカラ座劇場に併設されるバ レエ
学校は、1813年に開校 されたプライベー トス
クールである。設立当初は、王立アカデ ミー
と呼ばれ、見習い期間 と専 門科の二つのコー
スに分かれ、通産約8年 間の教育期間であつ
た。当時、指導部には偉大なマエス トロや有
名なバ レリーナ達(カ ルロ ・ブラジス、エ ン
リコ ・チェケ ッティ、チーア ・フォルナロー
リ等)がお り、最近で も、アンナ ・マ リーア ・
プリーナなど著名人を指導者に迎え入れてい
る。
　指導方法は、イタリア、フランス、 ロシア
及びアメリカのクラシック ・バ レー様式の比
較を行い、特定の国の方法 に偏 らない教育方
法を行っている。
　養成の過程では、複数の座学の科目(バ レ
エの歴史など)も必須であ り、実技 だけでな
く、バレエに関する知識の理解 もさせる内容
となっている。数年前か らコンテポラリー ・
モダンダンスの実技にも力が入れられ、生徒
は技術的にクラシック ・アカデ ミックとコン
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テ ンポラリー ・モダンダンスの2つ の専門分
野の レベルの資格免許状 を取得することが可
能となっている。これは、 ミラノ ・スカラ座
も含めた国際的バ レエ団の、クラシックだけ
ではなくより広範なレパー トリーの興行の実
態にかなつた、指導育成側の人材育成に対す
る戦略的対応であるといえる。
　今回の調査では、この ミラノ ・スカラ座の
アカデ ミアのダンス部門のディレクター(責
任者)の フレデリック ・オリヴィエ リ氏(パ
リ ・オペラ座出身)に 、2度 のインタビュー
調査を行つた。オリヴィエリ氏によると、こ
の学校を指導するようになってか ら、氏が教
育を受けたパリ ・オペラ座の教育方法も取 り
入れ、世界の有名なバ レエ団のオーディショ
ンに合格できるレベルのクラシック及びコン
テ ンポラリー ・モダンダンスの技術 を習得す
ることを想定して、8年 間の学校教育を行っ
ているということであった。
　10歳程度の年齢で入学 した生徒たちは、通
常の学校 に通学 しながら、 ミラノ ・スカラ座
バ レエ学校で専門技能の育成を受けている。
生徒たちは毎年進級のための試験 を受け、試
験に選抜 されなかったものは、学校に留まる
ことを許されない。進級できない生徒の人数
は学年によって異なるが、毎年2名 ～数名が
選抜試験をくぐりぬけることがで きない。特
に最高学年の選抜はプロになる最終段階であ
るために、表1の 数字からもわかるように厳
しく審査 されている。そして、この進級試験
には、学校の指導者だけでなく、必ず外部の
専門家が複数同席 し、客観的な評価 をする。
つまり、学内の指導者が情実に左右 されない
ように配慮 され、厳正な方法で選抜が実施 さ
れている。なお、入学に際 しては、バ レエに
適した容姿を有することが基本条件で、年齢
的に技能 レベルは未熟であるため、技能面だ
けで審査されるのではな く、舞台で人を惹き
つけることができる芸術的なセンスが高 く評
価 されるという。
　この学校の生徒たちはコースの一年 目から、
スカラ座の公演プログラムに関連 した興行 に
出演する機会に恵まれている。例えば海外公
演(イ ンドや中国など)にも、前述のオリヴィ
エリ氏や興行の舞台の演出責任者な どによっ
て選抜 されて、同行できる機会がある。その
結果、将来有望だと期待 される10代の若者が、
長時間の移動や母国 との気候の違い、さらに
観客の反応の差異などに直面 し、能力をいつ
ものように舞台で発揮することが厳 しい条件
でも、プロの団員と一緒に一定レベルの能力
発揮が求められる経験 を重ねることができる。
つまり、実際にプロとして舞台に立つために
は、どのようなこと会得する必要があるのか
を、興行を通 じて体験することがで きる。た
表1.2009～2010年度　バ レエ学校の全生徒数
第一 コース
第ニ コー ス
第三 コース
第四 コー ス
第五 コー ス
第六 コー ス
第七 コー ス
第八 コー ス
合　計
男子
6
13
10
13
6
15
18
6
87
女子
12
15
17
17
13
10
11
8
103
合計
18
28
27
30
19
25
29
14
190
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とえば、 自分な りにコンデ ィションを整える
ことの大切 さや、地域によって異なる観客の
反応に対応 して舞台で表現する能力などを、
早期か ら身に付けることが、学校 と興行との
連携を通 じて促されている。また、育成側は、
若手人材が舞台で能力を発揮できているか ど
うか、 シビアにチェックし、その後の育成や
選抜にその情報を活用 している。
　 また、表2の ように、入学年齢に満たない
幼い子供向けの予備コースもあ り、若い才能
を早めに見つけ、育成 し、選抜 してさらに育
てる仕組みを有 している。ただ、オリヴィエ
リ氏は、このコースに在籍することがバ レエ
学校入学の要件ではないと話 していた。その
理由 として、氏は、早期にバ レエ を始めるこ
とは、身体的な技能を伸ばす基礎力(例 えば
股関節の可動範囲を広 くするなど)を育成す
るためには効果があるが、それだけではプロ
としては十分ではない と言う。バ レエはエ ン
ターテイメン トであるので、技能のレベルが
高いというだけでは、観客の満足度に繋がる
とは限っていないことを理由としてあげてい
た。
　 したがって、生徒の選抜に際 しては、学校
の指導を通 じて今後獲得することが容易な技
術的な面だけでなく、芸術的なアー ト面での
表2.予 備コースの生徒数
第一基礎 コース
第二基礎コース
第三基礎コース
第四基礎 コース
第五基礎 コース
合　計
33
41
43
46
40
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要素を持っているかを重視 しているとのこと
であった。技術力 よりも、芸術的な才能に富
む若者を選抜 して入学させ、専門家の指導で、
数年間かけて芸術性の高い母国以外でも通用
する人材 を育成 しようとしている。
　つ まり、スカラ座のバレエ学校はスカラ座
バ レエ団の"養 成所"で あるだけでなく、世
界的にその卓越 した レベルを保証する教育を
行い、プロとしての高い レベルの人材を育成
することが 目的とされている。具体的に、こ
こ数年の卒業生たちは、イタリア国内の有名
劇場(ト スカーナ、フィレンツェ、ローマ、
パ レルモなど)だ けではなく、海外のバレエ
団(ベ ルリン ・オペラ劇場、 ドレスデ ン劇場、
ミュンヘンのバイエルン ・オペラ劇場など)
に就職する実績 をあげてお り、教育内容の充
実を推 し量ることができる。
　 また、スカラ座にはバ レエ学校だけではな
く、舞台芸術に関 して専 門家 を養成する4つ
の教育部門がある。それらは総称 して、スカ
ラ座アカデ ミアと呼ばれている。教育部門全
体を統括する責任者ヴィンチ女史によると、
具体的には、音楽、ダンス、演劇、舞台マネ
ジメ ン トコースがあ り、 このよ うな複数の
コースを要するアカデ ミアはヨーロッパでも
数少ないという。スカラ座の教育部門は、舞
台芸術に関して国際的な専 門家 を輩出するた
めの教育 コースで、オペ ラ歌手、オーケス ト
ラのプロの演奏家、バ レエダンサー、舞台美
術家、メーキャップ係、美容師、劇場の衣装
係、舞台の カメラマン、マネージャー、音響
技師など、公演に直接携わるプロとしての能
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力を駆使 し活躍できるような、最高級 レベル
の職業訓練を実施する機関として運営 されて
いる。なお、コースによって在籍する期間は
異なってお り、入学年齢が最も低いのが、身
体的な専門技能の育成に時間がかかるバ レエ
学校である。
　このアカデ ミアに在学する生徒たちは、ス
カラ座で働 く様々な分野の有能な専門家 と一
緒に現場に立つ機会があ り、各々の能力を学
校教育だけでなく、現場経験を通 じて円熟 さ
せていくことがで きる。また、毎年スカラ座
の公演に組み込まれている全 コースの生徒た
ちが協力して実現す る"ア カデ ミア企画"と
呼ばれるイベ ントもあ り、劇場 に併設 された
学校の特色をいか して、生徒たちが実際のオ
ペラを作 り上げることができるように教育プ
ログラムが設計 されている。
4-3.事 例の発見事実の提示 と分析
　 ミラノ ・スカラ座の調査結果か ら発見事実
を提示 し、それを研究課題に基づ き分析 して
い く。
　まず、課題1の イタリアのバ レエ産業は、
どのような人材育成の仕組みを有するのかで
あるが、ミラノ ・スカラ座では劇場に併設 さ
れた学校 という宝塚音楽学校や京都花街に設
置された芸舞妓の学校 と同じ仕組みが見受け
られ、継続的な人材育成が興行の現場 と呼応
して実現されている。学校で実施される人材
育成が現場で求められる能力獲得を目指 した
プログラムとなっていることは、 日本のエン
ターテイメント産業の事例と同様である。さ
らに、イタリアの事例には、 よりグローバル
な市場で活躍できることを視野に入れた人材
育成がされているという特色がある。参加観
察 したレッス ンの指導者たちは、イタリア人
に限定されてお らず、ロシアなどの東欧の先
生 も見受け られ、言語に多 くを頼 らないエン
ターテイメント分野であるために、学校では
世界の トップレベルの指導者によって学校専
門技能が磨かれている。
　さらに、外部の専 門家が進級試験の選抜に
関わることも、世界各国で通用する人材育成
に大 きな役割を果た しているといえる。学校
で雇用 されている専門家や劇場に関係する指
導者だけでは、指導する生徒を客観的に評価
で きない可能性があることを明確に意識 した
人材育成がされていることが、 ミラノ ・スカ
ラ座の学校の事例か らわかる。
　この ように個人のキ ャリア形成に役立つ
ディベ ロップメンタル ・ネットワークに、親
密な指導者だけでなく積極的に外部の専門家
を組み込む人材育成の仕組みは、京都花街の
学校制度で 日本舞踊の師匠や邦楽の専門家が
指導する(西 尾、2011:47-48)ことと同様
である。エ ンターテイメン トのプロフェ ッ
ショナルとしての技能形成に、外部の専門家
の指導や評価が重要視されていることが、共
通点 としてあげられる。これは、伝統的芸術
として専門性 を有す る と認 め られ、 プロ
フェッショナル集団が確立されている日本の
花街では全団の複数地域で見受けられる(西
尾、2011:57)。つまり、伝統的なエ ンター
テイメント産業で、共通の人材育成の仕組み
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であると言えよう。一方、宝塚歌劇では選抜
に外部の専門家は重要視されていない。これ
は、女性が男性を演 じるという特殊な技能の
習熟が求め られる宝塚歌劇の場合には、他に
類似の業界がなく、その技能に惹かれる観客
が人材育成に関わる度合いが高いほうが、興
行の成果につながるか らだと考えられる。
　課題2の イタリアのバレエ産業の事業 シス
テムの特色については、併設 されている学校
の若手人材を活用 しなが ら興行 を実施 してい
る点は、 日本のエンターテイメン ト産業 と同
様である。興行で現場経験を踏み、観客の視
線を浴び、どのような状況でも技能発揮 をし
て、その能力を周囲から認められてい く劇場
型選抜がなされている。
　 しか し、学校を卒業 した生徒のみが舞台に
立てる宝塚歌劇や、芸舞妓が所属する花街を
変えることができない京都花街とは異な り、
ミラノ ・スカラ座のバ レエ団では併設する学
校以外の出身の生徒 も採用 してお り、個々人
の技能の レベルやバ レエ団の実情に応 じて人
材を採用 し、バレエ団を編成 している。劇場
併設の学校の生徒が必ず採用 されるというわ
けでもなく、また生徒側 も、 より自分の能力
を磨けると判断する他の劇場のバ レエ団の採
用試験 を受けることがで きる。つまり、学校
と劇団との間には密接な連携があ り人材育成
と興行の関係性 が高い事業 システムが成 り
立っているが、一方で生徒と劇団とには固定
的なつ なが りは見られない。こうした個人の
実情に応 じて能力発揮の場が設定されるとい
う考え方は、実際の興行でも見受けられた。
たとえば、主役が日替わ りで演 じられるなど、
トップスターがゆるぎない という仕組みでは
なく、より能力の高い人を役柄に応 じて配役
しようという試みが興行を通 じて実施されて
いた。
　この人材育成と興行 に関する特色は、宝塚
歌劇や京都花街とは異なる。これは、世界中
にバレエの劇団があ り、専門家集団が形成さ
れ、専門家たちの移動 も比較的容易であると
いう産業の特色が、人材育成 と事業 システム
を規定する要因になっていると考えられる。
　課題3の 国というという枠組みを超 えて、
エンターテイメント産業に固有の人材育成 と
事業システムがあるのかということについて
は、エ ンターテイメン ト産業の中で、本稿で
取 りあげた踊 りのように身体的技能を基礎 と
する分野では、10代か らの長期的な人材育成
が必要 とされるため、学校制度で才能のある
人材を囲い込み、その人材を学校で指導する
と同時 に現場経験 も踏 ませ てい くとい う、
off-JTとOJTと綿密 な連携の もとの人材育
成と事業 システムが、国の壁をこえて共通に
見受けられた。この特色は、京都花街、宝塚
歌劇、ミラノ ・スカラ座 という、国やエンター
テイメントとして提供される演 目の違いを越
え、同様の制度 として長期間成立 しているこ
とも指摘できる。
　一方で、エ ンターテイメントの人材育成 と
事業システムには、そのエ ンターテイメント
固有の専門技能、歴史、興行 される地域や所
属先の移動の可能性の有無などによって、人
材育成のプロセスに外部人材や観客を組み込
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むかどうか、併設する学校か らの採用を重要
視するか どうか、といった差異が生み出され
ると考えられる。
5.まとめと今後の課題
　 日本のエ ンターテイメント産業の事例(京
都花街 ・宝塚歌劇)と 、 ミラノ ・スカラ座の
事例の国際比較から、エ ンターテイメント産
業の人材育成 と事業システムについて、以下
の4つ の共通する点があることが明 らかに
なった。
①興行の主体が深 く運営に関わる学校のも
　　とで人材育成がされてお り、学校の生徒
　　が興行の現場 と関わ りを持った劇場型選
　　抜の仕組みがある。
　②10代という若い時期か ら学校で教育を受
　　けつつ興行経験 を踏むことで、言語化す
　　ることが難 しい芸術的なセンスを磨 く機
　　会が増える。
　③舞台での能力発揮の機会が重ね られると、
　　能力 の 自覚 を被育 成者 に促 し、 プ ロ
　　フェッショナル人材の育成につながる。
　④学校における人材育成において、若年者
　　の技能形成 を促す学校外の専門家が関わ
　　る仕組みがある。ただし、宝塚歌劇では
　　他の2事 例よりは外部の専門家は選抜 に
　　重要視 されていない。
　 これら4つの共通点から、若手の有望な人
材に質の高い現場経験をキャリア形成の早い
段階から踏ませ、さらに選抜に観客や外部の
専門家を利用 している、技能発揮の機会は多
いが厳 しい評価 を受ける人材育成の仕組みを、
国の壁 をこえて発見することができる。
　一方、日本 とイタリアのエ ンターテイメン
ト産業の人材育成 と事業 システムには、以下
の3点 の違いが見受け られる。
　①イタリアでは、グローバルに活躍する人
　　材育成がされているが、日本のエンター
　　テイメン ト産業は、グローバル人材の輩
　　出に適 した仕組みを有 していない。
　②イタリアでは、育成側の人材に国内外の
　　専門家が関わる、指導者側の多様性が見
　　受けられる。
③ イタリアでは選抜競争が厳 しいため、組
　　織 としてのまとまりを志向する人材は、
　　育成 されない傾向にある。
　上記の3点 か ら、日本 とは異 なり、イタリ
アでは、グローバルな市場を視野に入れた人
材育成 と事業システムが見受けられることが、
明 らかになった。
　また、 日本のような若手育成のための私設
応援ファンの集ま りといったものは、インタ
ビュー調査か らは聞き取 られず、また、参加
観察調査でも見受けられず、育成途上の人材
を育てる楽 しみを観客が有 しそのために積極
的に関わるということは、今回の調査では発
見できなかった。
　本稿では、イタリアで実施した調査結果の
中から、 ミラノ ・スカラ座の事例をとりあげ、
日本のエンターテイメント産業の事例と比較
し考察をまとめた。限 られた事例の国際比較
であるが、日本 とイタリアのエ ンターテイメ
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ント産業の比較から、①人材育成に外部の専
門家が関わ りその業界に固有の専門技能につ
いて早期か ら育成と選抜が実施 されること、
②人材育成のプロセスと興行が密接 に結びつ
く劇場型選抜の仕組みを有すること、の2点
が 日本とイタリアのエンターテイメント産業
に長期的な継続性をもたらしていることを指
摘することができる。
　 さらに、これらの知見か ら、エ ンターテイ
メント産業においては、演 目の完成度そのも
のに価値をおくという消費の形態と、人材育
成のプロセスを興行で観客に提示 しそれに価
値を見出す という消費の形態が、並存 してい
る可能性が示唆される。これらはどちらか一
方だけが一つの演 目に存在 しているというわ
けではなく、日本とイタリアの興行における
参加観察の結果か ら、同 じ興行の演 目の中で
も、場面や登場人物を演 じる演者、観客が興
行に関して有する情報量や嗜好性 によつて、
その差意があると類推 される。 また、興行の
仕組みその ものを事業 システムとしてとらえ、
そこで自らの能力を客観的に見極めたうえで、
キャリア形成の可能性を追求するために、興
行を通 じて他の演者や演出家、 さらには観客
と技能形成に関する情報のや りとりをするか
どうかは個人によって差異があることも、イ
タリアの元バ レエダンサーか ら聞き取 ること
がで きている2%
　今後の課題として、他のイタリアの有名な
劇場のバ レエ学校の事例調査の分析 をもとに、
イタリアのバレエ産業における人材育成と事
業 システムについて比較検討をすすめ、より
理論的な枠組みを精緻化 したい と考えている。
また、今回の国際比較か ら明 らかになった、
エンターテイメント産業において必要 とされ
る自己客観視に基づ く能力育成について、そ
のプロセスも明 らかにしたい と考える。さら
に、日本のエンターテイメ ント産業が競争力
をもってグローバル展開するために、能力育
成の途上にある若手人材 を興行 に積極的に組
み込み、そのプロセスその ものを観客が楽 し
むという 「劇場型選抜」の仕組みが どこまで
国際的に通用す るのか、AKB48の海外展開
事例 「JKT48」なども取 りあげて、考察を進
めたいと考える。
　本研究 は、科研 費、基盤研究(C)課題番号
21530370の経費助成を受けた研究成果の一部
である。
〈注>
i)藤本隆宏は、 自動車産業の現場に詳細に調査
　を実施 し、日本の自動車産業が国際競争力 を有
　する秘密 として、企業が生産 ・開発現場 で総合
　的な実力を競いあう 「能力構築競争」 という観
　点か ら説明している。
ii)劇団四季 を運営する四季株式会社の第45期
　(2010年1月1日～同年12月31日)の売上高 は
20208百万円、年間公演回数は3703回である。
iii)ここで用いるビジネスシステムは、事業シス
　テムと同義である。事業 システムの概念 を提唱
　した加護野は、複数の著書や論文でビジネスシ
　ステムと事業システムを同義で使っている。西
　尾(2008)が集録 されている 『一橋 ビジネスレ
　ビュー』 は、ビジネスシステムの特集号である
　ため、編集方針にしたがって、ビジネスシステ
30 現代社会研究科論集
　ムが用いられている。
iv)宝塚歌劇団の元劇団員、約50年以上現役 を続
　ける京都花街の芸妓からも、自分の技能 を練習
　や舞台を通 じて見極めることの重要性は、聞き
　取れている。こうした客観的に自らを評価でき
　る、「頭の良さ」が、エ ンターテイメントの舞
　台に立ち続けるためには必要であることは、 ミ
　ラノ ・スカラ座の指導者たちも話 していた。
ンド社
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Business Systems in the Entertainment Industry 
       Cases of Kyoto Geisha districts,
  The Takarazuka, and Teatro alla Scala
NISHIO Kumiko
 (Summary) 
 This study is intend as a social scientific investigation for as to why in the traditional 
entertainment industry, Kyoto Geisha districts, The Takarazuka opera and Teatro alla Scala, 
have maintained their high quality performances and survived to this day, with a focus on the 
structure of personnel training and business ystem. 
 With a view towards examining more heuristic facts on the basis of data, I found two 
peculiarity common points to those cases. 
 1. The students of those entertainment academies have opportunities to act with performers 
 on the active list. 
 2  . This opportunity works like a star selection system.
Key words : entertainment industry, business system, career system, star selection system
